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MANAGER  
NIET ALTIJD DE 
BESTE LEIDER
We hebben ze allemaal bezig gezien afgelopen zomer: de 
captains op het sportveld. Als leiders zijn ze cruciaal voor 
het succes van hun team. ‘Toch wordt slechts één procent 
als volwaardig leider op en naast het veld beschouwd.’
GOEDE CAPTAIN, GOED TEAM
LEIDERSCHAP
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Katrien Fransen is pas benoemd als professor aan de 
onderzoeksgroep Fysieke Activiteit, Sport & Gezondheid 
van de KU Leuven. Al jaren verricht ze onderzoek naar 
leiderschap in sportteams. Niet de minste teams overigens, 
ze heeft maandenlang in Australië drie topteams in rugby 
begeleid, de populairste sport down under. Ook in eigen land 
heeft ze de nationale hockeyteams, de nationale volleybal-
teams en KAA Gent al geadviseerd. Met de Antwerp 
Management School heeft ze net een experiment achter de 
rug in het scannen van teams in bedrijven en organisaties 
volgens haar methode. De eerste uitkomsten laten veel 
overeenkomsten zien: ook hier blijkt de manager niet altijd 
de beste leider te zijn. 
‘Ik heb zelf een sportverleden, ik ben jaren coach geweest van 
de universitaire ploeg en assistent-coach bij de nationale 
jeugd- en juniorenteams binnen het volleybal. Daar heb ik 
gezien hoe belangrijk de rol van een leider is binnen het 
team. Leiders kunnen zowel positief als negatief een enorme 
impact hebben. Als de kapitein van een team er niet meer in 
gelooft, dan loopt het slecht af. We hebben dat ook weten-
schappelijk getest met basketbal- en voetbalteams. De teams 
werden in diverse groepen verdeeld. In de ene setting straalde 
de leider een positief en hoog vertrouwen uit, waardoor ook 
de andere spelers meer vertrouwen kregen en beter gingen 
komen ze in competitie met de aanvoerder en dat kunnen ze 
niet maken. De spelers verwachten dus veel van hun kapitein, 
maar die maakt het niet waar. Met als gevolg dat je geen goed 
leiderschap hebt in je team, wat nefaste gevolgen heeft voor 
het functioneren en de prestaties van het team.’
TEAMGENOTEN SCOREN
Nu hoeven niet meteen alle kapiteins van het veld te worden 
gejaagd. Katrien Fransen gelooft in het delen van leiderschap 
in teams. ‘Wetenschappelijk hebben we aangetoond dat teams 
met gedeeld leiderschap, waar verschillende spelers de 
leiderschapsrollen invullen, gekenmerkt worden door een 
sterker teamvertrouwen, een sterkere teamsamenhang en zelfs 
een hogere plaats in het klassement. Ergens is het ook logisch: 
het zijn zulke uiteenlopende rollen dat het bijna niet realistisch 
is dat één persoon die heeft. Je moet wedstrijdinzicht hebben, 
empathisch zijn, sociaal zijn, goed communiceren... dat soort 
mensen zijn echt witte raven. Het is ook strategisch beter dat 
het leiderschap verdeeld is. Als je maar één leider hebt, en die 
zit gekwetst op de bank, dan heb je helemaal geen leiderschap 
meer in je team. Wij adviseren om meerdere leiders aan te 
duiden en die ook te benoemen in hun rol.’
Net als in het bedrijfsleven is ook de sportwereld nog niet 
echt doordrongen van gedeeld leiderschap. Het zal nog wel 
enige jaren duren voor de switch gemaakt wordt. Katrien 
Fransen heeft ondertussen een compleet leiderschapspro-
gramma uitgewerkt in Australië: leiders identificeren, 
benoemen en hun leiderschapspotentieel vervolgens verder 
ontwikkelen. Samen met haar Australische collega’s bege-
leidde ze drie topteams binnen het rugby: de North Queens-
land Cowboys waren vorig jaar Australisch kampioen, de 
Brisbane Lions eindigden onderaan en North Melbourne 
presteren. In de andere setting deden we het omgekeerde: de 
aanvoerder straalde geen vertrouwen uit. Snel lieten ook de 
andere spelers hun schouders hangen: het vertrouwen zakte 
en de prestaties gingen omlaag. De impact van de leider op 
het veld is dikwijls nog groter dan de impact van de coach. 
Alleen zijn onze sportclubs nog totaal niet mee met dit 
gegeven. Zij kijken vaak niet verder dan de coach.’
VIER ROLLEN TE VERDELEN
Als de leider zo bepalend is voor de prestatie van het team, 
dan is het van cruciaal belang om de juiste captain te kiezen. 
Maar hoe weet je wat je als team in huis hebt aan mogelijke 
leiders? Katrien Fransen identificeerde vier verschillende 
leiderschapsrollen in een sportteam. Twee op het veld: de 
taakleider en de motivationele leider, en twee naast het veld: 
de sociale en de externe leider. De taakleider is de coach op 
het veld: hij of zij zet de strategische lijnen uit, bepaalt de 
posities, stuurt aan of stuurt bij. De motivationele leider 
houdt iedereen gemotiveerd, dat betekent aanmoedigen, 
doorzetten, het team er bovenop helpen als ze in een dipje 
raken. De sociale leider zorgt naast het veld voor een goede 
sfeer in het team, hij of zij lost de conflicten op in het team, 
is een vertrouwenspersoon, ook voor de persoonlijke 
problemen van de spelers. De externe leider is de link met de 
mensen buiten het team, hij of zij verzorgt de relaties en de 
communicatie met clubbestuur, media en sponsors. 
‘Binnen het bedrijfsleven denkt iedereen dat de CEO deze vier 
verschillende leiderschapsrollen heeft, dat hij of zij alle taken 
perfect zou moeten uitvoeren. Diezelfde verwachting leeft 
binnen de sportwereld, daar wordt verwacht dat de kapitein 
zowel op als naast het veld de leiding neemt. Binnen ons 
onderzoek zijn we gaan kijken naar de realiteit. Hoe zit dat nu 
eigenlijk in onze Vlaamse sportwereld?’ Een bevraging van 
4.500 spelers en coaches, in diverse sporten, op alle niveaus, 
vrouwen en mannen, jong en oud, gaf het antwoord. Dat bleek 
een enorme verrassing: slechts in 1% van de teams wordt 
kapitein gezien als de beste leider in de vier rollen. In 3% van de 
teams had de kapitein drie van de vier rollen. Nog schrijnender: 
in 44% van de sportteams werd de kapitein in geen enkele van 
die vier rollen als de beste leider gezien. ‘Niemand had dit 
verwacht, maar in bijna de helft van de teams was de kapitein 
niet de beste leider, noch op het veld, noch naast het veld. Wat 
gebeurt er namelijk heel vaak? De kapitein speelt al zeer lang in 
de ploeg en die blijft gewoon kapitein zonder dat mensen de 
vraag stellen of hij of zij wel de juiste persoon is om dat te doen. 
Daardoor durven andere mensen in het team, die veel betere 
leiders zouden kunnen zijn, hun rol niet op te nemen. Dan 
Kangooroos in de middenmoot. Voor de voetballerliefhebbers 
onder u, het niveau van de teams waarmee ze werkte, is te 
vergelijken met de top van Champions League. 
Ze startte met een netwerkanalyse om de leiderschapsstruc-
tuur in het team in kaart te brengen. De spelers gaven aan 
de hand van een vragenlijst hun teamgenoten een score 
voor de verschillende rollen. ‘De basis van onze analyse is de 
perceptie van de spelers: als de spelersgroep vindt dat een 
speler een echte leider is, dan is het beter om die persoon 
ook te benoemen in die rol. Als de coach een leider van de 
groep aanduidt, maar de groep ziet die persoon niet in die 
rol, dan gaan de spelers ook niet naar die captain luisteren. 
We hebben al gemerkt dat de perceptie van coaches en 
spelers dikwijls verschilt. Zelfs op topniveau komen er bij de 
netwerkanalyses verrassingen uit de bus.’
VAN GOED NAAR BETER
Bij de drie rugbyteams werden, naast de leiderschapskwali-
teit, ook andere indicatoren gemeten van het functioneren 
van het team: hebben de spelers allemaal hetzelfde doel, 
zijn ze allemaal toegewijd om dat doel te bereiken, hoe 
sterk is hun vertrouwen in de capaciteiten van het team, 
enz. Ook werd onderzocht of deze teams gekenmerkt 
werden door een taakgericht of een egogericht klimaat. 
Anders gezegd: werken ze samen om elkaar beter te 
maken als spelers en zo te winnen of gaan de spelers  
met elkaar in concurrentie om beter te worden dan hun 
teamgenoten?
De leiderschapsstructuur van de drie teams kwam perfect 
overeen met hun functioneren en prestaties als team. 
Cowboys had duidelijk de beste leiderschapskwaliteit in 
elk van de vier leiderschapsrollen. Het scoorde daarnaast 
‘Ik ben jarenlang coach geweest van 
de universitaire ploeg binnen het 
volleybal. Daar heb ik gezien hoe 
belangrijk de rol is van een leider’ 
LEIDERSCHAP
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ook op alle andere indicatoren beter dan de andere 
teams. Het team liet ook een hoog taakgericht  
klimaat en een laag egogericht klimaat zien. ‘De link 
tussen leiderschapskwaliteit en de prestaties van het  
team was duidelijk. Cowboys, het team met het  
beste leiderschap, werd Australisch kampioen.  
Kortom: het plaatje klopte.’
Het 5R-Identity Leadership-programma dat hieruit 
voortkwam, bestaat uit vijf fases: readying, reflecting, 
representing, realising, reporting. Of duidelijker gesteld in 
vijf vragen: waarom is ‘wij’ belangrijk, wie zijn we als 
team, wie willen we zijn, hoe worden we wat we willen 
zijn en zijn we uiteindelijk geworden wie we wilden zijn? 
‘Het programma is bedoeld om een gemeenschappelijke 
identiteit te creëren: goede leiders creëren namelijk een 
wij-gevoel.’ Een brainstormproces binnen het team, 
uitgevoerd door de aangeduide leiders, moet dat wij-
gevoel versterken. Bovendien worden de leiders in hun rol 
bevestigd. ‘Als het over doelen bepalen gaat, zal de 
taakleider vragen naar bijvoorbeeld een nieuwe 
spelstrategie. Een sociale leider zal vragen stellen over 
sociale doelen, denk aan het integreren van nieuwe 
spelers. Het hele team geeft input en is meteen 
betrokken. Mensen zelf doelen laten stellen, maakt ze 
ook veel gemotiveerder om die doelen te bereiken.’ De 
leiders spreken na consultatie een aantal doelen af met 
de coach en dat wordt heel concreet gecommuniceerd 
met het team. ‘Er is aandacht voor alles, niet alleen voor 
wat er op het veld gebeurt. Leiders krijgen een cruciale 
rol en kunnen zo ook hun leiderschapspotentieel verder 
ontwikkelen.’ Heeft het programma gewerkt in Australië? 
De eerste resultaten van dit jaar zijn alvast veelbelovend.
TEAMS IN BEDRIJVEN
Terug naar het experiment in België. ‘Al in de eerste analyses 
voor organisaties hebben we gemerkt dat onze leiderschaps-
rollen voor de sport ook binnen de managementteams 
worden gezien. Ook bij bedrijven blijkt de formele leider niet 
altijd centraal te staan binnen de netwerken. De rollen 
worden ingevuld door verschillende mensen. Dat kan een 
aanzet zijn om het leiderschap van anderen te gaan promoten 
en deze mensen meer verantwoordelijkheid te geven. Het 
benoemen van hun potentieel leidt tot een sterkere toewij-
ding om die leiderschapsrol nog beter te vervullen. Door deze 
analyse weten de werknemers immers dat hun leiderschap 
niet alleen geaccepteerd wordt door hun collega’s, maar ook 
verwacht wordt, en dit werkt zeer goed. We zagen in de 
analyses nog meer overeenkomsten met sportteams. Als 
teams in een organisatie niet functioneerden, dan konden ze 
aan de hand van de analyse zien wat er mis was. Ook de link 
met prestaties was zeer duidelijk. De best functionerende 
teams vertoonden het sterkst gedeeld leiderschap. De 
bedrijven die mee hebben gedaan aan het experiment vonden 
het in ieder geval zeer nuttig.’ ■
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BENIEUWD NAAR  
UW SCORE?
U bent benieuwd naar de 
invulling van de 
leiderschapsrollen in uw 
directie- of managementteam? 
KU Leuven en AMS kunnen u 
daarbij helpen met een online 
vragenlijst en een overzichtelijk 
rapport. Wie interesse heeft, 
kan een e-mail sturen naar 
service@mt.be
GOEDE CAPTAIN, GOED TEAM
Twee voorbeelden van een netwerkanalyse bij bedrijven. De 
rondjes zijn de teamleden. De pijlen duiden op de perceptie 
van leiderschap. Zeer veel pijlen betekent dat het 
leiderschap in het team sterk is. Zeer weinig pijlen betekent 
dat er weinig teamleden zijn die iemand anders zien als een 
goede leider. Groene pijlen staan voor de hoogste scores op 
leiderschapskwaliteit, witte voor lagere scores. Hoe meer 
een teamlid als leider wordt gezien door zijn of haar 
teamgenoten, hoe centraler de positie in het 
leiderschapsnetwerk en hoe groter het knooppunt. 
21 OKTOBER: LEADER GATHERING
Katrien Fransen vertelt over haar methode op 21 oktober op 
de Leader Gathering van de Antwerp Management School. 
Tussen 12 en 19 uur komen ook de volgende boeiende 
sprekers en onderwerpen aan bod: Koen Marichal en Jesse 
Segers lanceren hun nieuwe boek, Gianpiero Petriglieri heeft 
het over ‘Lead to connect’, Karin Heremans over polariseren 
en depolariseren en Ish Ait Hamou over ‘In differences we 
grow’. Informatie en inschrijven op: www.leadergathering.be
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DE NETWERKANALYSE
‘Het programma is bedoeld om een 
gemeenschappelijke identiteit te 
creëren: goede leiders creëren 
namelijk een wij-gevoel’
